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  1)  前稿「1920-30 年代 GM における成長戦略とマーケティング管理の確立―管理会計とマーケティング管理
の統合の視点から―」『立命館経営学』2005 年 11 月。
  2）  H. T. Johnson & R. S. Kaplan, Relevance Lost : The Rise and Fall of Management Accounting （1988） 
pp.94-95（鳥井宏史訳『レレバンス・ロスト―管理会計の盛衰―』白桃書房，1992 年，88 ページ）．
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年代に表した管理会計についての考え方を検討することは，非常に興味深いものがあるだろう。」
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理会計史上，GM 社を高く評価している。しかし，GM の財務関連の経営管理者らによる GM

















。本稿では，1920 年代の経営予測を取り上げたブラドレーの見解と 1932 年に GM
の予算管理を取り上げたドナー（F.G.Donner）（後の GM の社長）の予算管理論を紹介しながら
GM 社の管理会計について考察したい。
Ⅱ　1920 年代初めの GM 社の財務マネジメントの改革
　GM 社では，1919 － 20 年の危機的状況から脱出する改革の過程において財務コントロー
ルの確立が重要な意義を持っていた。この財務の改革の際に改革全般のリーダーシップをとっ
  3)  Ibid.,pp.99-100（邦訳 93 ページ）．
  4)  Ibid.,p.9（同上，邦訳 10 ページ）．
  5)  Cf. H.B.Vanderblue, “Pricing Policies in the Automobile Industry,” Harvard Business Review, Vol. Ⅹ
Ⅶ , No.4, (Summer 1939) pp.385-401, Vol.ⅩⅧ , No.1 (Autumn 1939)pp.64-81 ；A.D.H.Kaplan, J.B.Dirlam 
& R.F.Lanzillotti, Pricing in Big Business：a case approach (1958)（邦訳『ビッグ・ビジネスの価格政策』
東洋経済新報社，1960 年）；G.C.Means, Pricing Power and the Public Interest (1962)( 邦訳 G.C. ミーンズ
『企業の価格決定力と公共性』ダイヤモンド社，1962 年）．
  6)  例えば，下川浩一『米国自動車産業経営史研究』東洋経済新報社，1977 年 117-148 ページ；高浦忠彦『資
本利益率のアメリカ経営史』中央経済社，1992 年，114-117,183-245 ページを参照。なお，予算管理につい
ての研究としては，吉村文雄「General Motors 社の予算統制について－ F.G. Donner の所論を中心に」『金
沢大学経済学部論集』第 7 巻第 1 号，1986 年 12 月を参照。
































　1922 年に，全米各地の 100 の銀行に GM 社名義の預金口座を設け，すべての収入が GM
社名義の口座に振り込まれることによって，本社が資金のコントロールを確保することになり，
必要な部署に迅速に資金を移動できるようになり，現金預金を減少させ，資金の効率的な運用
  7)  Sloan, My Years with General Motors (1963) p.118（邦訳『GMとともに』ダイヤモンド社，1967年，156ペー
ジ。以下では，筆者による補足修正訳を加えている部分がある）．
  8)  Ibid.,pp.120-121（邦訳 158 － 159 ページ）．
  9)  Ibid.,p.122（邦訳，160 ページ）．






1920 年 10 月に在庫管理委員会が立ち上げられ，各事業部による資材購入をひとまず中止さ
せた。そのうえで，各事業部のゼネラル・マネジャーは向こう 4 ヶ月間の売上予測，ならび
にその達成のために必要な資材および人件費の予測を在庫管理委員会に提出した。こうしてド











　また市場の売り上げ動向に適合した生産活動を行うために，21 年からは 10 日間毎の実際












のため 1922-3 年の好景気の延長として 1924 年に高めの生産計画を立案して実施し，その結
果として過剰な在庫がディーラー組織に生じていた事態を直ちには把握できないという欠陥が
10)  Ibid.,pp.122-123（邦訳，161-162 ページ）．
11)  Ibid.,pp.124-125（邦訳，164-165 ページ）．
12)  Ibid.,pp.128-129.（邦訳，168-169 ページ）．
13)  Fortune（Feb. 1939）p.78；A.D.Chandler, Jr.Giant Enterprise (1964), p.161（邦訳『競争の戦略』ダイ
ヤモンド社，1970 年，261 ページ）．





































14)  Sloan, op.cit.,pp. 129-131.（邦訳，170-172 ページ）．
15)  Ibid.,pp.135-136（邦訳，177-178 ページ）．
16)  Ibid.,p.139（邦訳，182 ページ）．
17)  Ibid.,p.144（邦訳，187 ページ）．
18) F.G.Donner,“General Motors Budgetary Control,” The Accounting Review, Vol.7,No.1(March 
1932)p.22．







S. Lyon）の著作である『マーケティング戦略におけるセールスマン』（Salesmen in Marketing 



























19)  Ibid., pp.22-23.
20)  R.N.Anthony, Planning and Control Systems (1965) pp.15-30（邦訳，20-36 ページ）．














　GM 社は各自動車製造単位から 10 日ごとに報告を受け取るが，それは 1924 年春先に発生
した過剰在庫の経験によって制度化された，上述のディーラーからの情報を基礎にしている。
報告の項目は，①新車の配送，②ディーラーの新車ストック，③顧客からの受注，④未実行の



















21)  D.Brown,“Pricing Policy in Relation to Financial Control,” Management and Administration,Vol.7, 
No.2, (Feb. 1924) p.196.
22)  Donner, op. cit., p.25.
23)  Ibid.
24)  オルダーソンが提唱し，その後拡張された「投機・延期の原理」については，W.Alderson, Markting 
Behavior and Executive Action (1957)（邦訳，オルダーソン『マーケティング行動と経営者行為』千倉書房，
1984 年），L.P.Bucklin, A Theory of Distribution (1966)（邦訳，『流通経路構造論』千倉書房，1977 年）を参照。



















25)  Donner, op. cit., p.24.
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出所：A. Bradley, “Setting Up a Forecasting Program,”
























要因であった。というのは，図 1 のように，20 年代半ばにおいて GM 社の経験によると顧客
に対する月別引渡高の分布は，ボトム期の 1 月 4.2%，2 月 5.0% に対して，ピークの 4 月は













　GM 社では，1920 年代半ばには，自動車価格の設定の際に長期的な GM 社の成長戦略を考
27)  Bradley, “Setting Up Forecasting Programn,” pp.12-13, （邦訳『競争の戦略』221-222 ページ）．
28)  Ibid., p.3（邦訳 210 ページ）．
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30)  Ibid.,p.12 （邦訳 221 ページ）．
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慮するようになった。それは長期的な投下資本利益率の確保である。





















本回転率に分解していく有名なチャート（R ＝ T × P）を開発し，デュポン社では活用してい
た
34)













31)  Donner, op. cit., p.26.
32)  Bradley, op. cit.,p.5（邦訳 211 － 212 ページ）．
33)  Donner, op. cit., p.27．
34)  田中隆雄『管理会計発達史』森山書店，1982 年を参照。Cf. Donaldson Brown, Some Reminiscences of 
an Industrialist (1977)．
35)  拙稿「ナショナル金銭登録機会社における予算管理システムの形成」『経済論叢』1982 年 9・10 月号参照。
36)  Donner, op.cit., p.26．








































37)  Ibid., pp.26-27.
38)  Brown, op.cit.,Vol.7,No.3 (March 1924) p.283．ブラウンによると「価格は実際年間能力の 80% 平均で稼
働する工場を想定して 20% の平均資本利益率の獲得を維持できる」ものとされた。
39)  Donner, op.cit., p.27.
40)  Ibid., p.27．Cf. Bradley, p.7（邦訳 214 ページ）．
41)  Bradley, op.cit., p.7（邦訳 214 ページ）．
42)  エマーソンらによって開発，提唱された原価管理指向型の標準原価計算については辻厚生『管理会計発達
史論』有斐閣，1971 年，岡本清『米国標準原価計算発達史』白桃書房，1969 年参照。









































44)  Donner, op.cit., p.27．
45)   Ibid.
46)  Ibid., pp.27-28．
47)  Ibid.
48)  Bradley, op.cit., p.8（邦訳，215 ページ）．
49)  H.Hess, “Manufacturing : Capital, Costs, Profit and Dividends,” Engineering Magazine, Vol.26, No.3
（Dec. 1903）．敷田禮二「ヘンリー・ヘスの経営計画論」『立教経済学研究』第 14 巻第 1 号，第 2 号，1960
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力な技法として先駆的な企業では利用されていたはずである。実際，NCR の経営幹部であっ
たケタリング（C.Kettering）やグラント（R.Grant）が NCR 退社して設立し，その後 GM 社の
子会社に編入されたデルコ・ライト社では，予算管理と並んで損益分岐点分析がなされていた
ことが伺える。同社の幹部であったフォーダム（Thomas B. Fordham）とティングレー（Edward 
H. Tingley）の共著『製造業における組織と予算統制（Organization and Budgetary Control in 
Manufacturing）』（1924 年）では
50)
， 事業見積図（A Chart of Business Estimates）として損益分
岐点（Break Even Point）を表示したグラフを掲載している。「この図は，状況を図解的に示し，









計算している。そこでは損益分岐点を 4 億 4700 万ドルと計算している（図 2 参照）。1920 年
代から 30 年代の GM 社の売上のピークは，1929 年の 15 億ドルであるから，損益分岐点は，








年 6 月，7 月参照。損益分岐点の成立史については，末政芳信『利益図表の展開』国元書房，1979 年，
85-125 ページ参照。
50)  同書は，Management and Administration 誌に掲載された，1923 年から始まる連続論文“Control 
through Organization and Budgets”をまとめたものである。
51)  T.B.Fordham & E.H.Tingley, Organization and Budgetary Control in Manufacturing (1924)  p.8．
　　なおジョンソンらは，共著書『レレバンス・ロスト』の中で，フォーダムらが管理に携わっていたデル
コ・ライト社を親会社の GM 社と一体のものとして扱っている（Johnson & Kaplan, op.cit., p.120,122，
邦訳，111，113 ページ）が，フォーダムらの共著論文，著書では GM についての記述がみられない。両
社は，親子関係にあったとしても，相対的に自立したマネジメントがなされていたと考えられる。因みに
GM 社の設定した目標投資利益率は，上述のように 20% であったが，フォーダムらによると，デルコ・ラ
イト社では 25% の投資利益率が目標とされていた（Fordham & Tingley, “The Compilation of a Budget,” 
Management and Administration,Vol.7,No1(Jan. 1924)p.57；Fordham & Tingley, op.cit., p. 8）。


























































NET SALES (IN MILLIONS OF DOLLARS)





















































Trend of Total Expense
1929-1936
$105,000,000+761/2%Net Sales
出所：W. Rautenstrauch, The Economics of Business Enterprise (1939) p. 294
図 2　GM 社の損益分岐図表
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と指摘している。事業部の財務部門から工場の間接費についての毎日の報告を受け取る。その

















組織の確立である。前稿で述べたように，NCR 出身のグラントが 1924 年にシボレー部門の
販売担当マネジャーに移籍し，その後販売担当副社長に抜擢される過程で，他の自動車事業部
も含めて GM 社全体の販売部門が活性化された。ディーラーへの指導と支援は，① 1927 年の
統一会計制度の導入によってディーラーの販売システムや販売キャンペーンの標準化の設定が










　1929 年から始まった大恐慌後の 1934 年には流通委員会を設置し，全社的な見地から，各
自動車事業部の販売部門に対して流通政策の決定事項や提言が通達されるようになる。具体的
にはディーラー評議会を設置し，1 年に 3 回ディーラーの代表と意見交換する機会を持つこと
や，市場の潜在的な可能性をさらに正確に評価するものであった。そのためには正確な地域別
54)  Ibid., pp.28-29．
55)  Ibid., p.29．
56)  Percival White, Sales Quotas (1929) p.52．


























　図 3 は，生産的在庫（総在庫から完成品在庫を減算したもの）回転率の経年的な変化を 1920 年
から 1926 年まで移動平均法で表している。1921 年の経営危機の時期には在庫回転率は年率 2
回転まで落ちたが，その後 1923 年には 7 回転まで回復した。しかし，1924 年に過剰生産の
状況に陥り，1921 年の時ほどではないが，再び 6 回転まで低下する。そして 1924 年にディー
ラーからの 10 日ごとの販売情報を収集するシステムを確立するなどの改革によって，市場の
状況に的確に対応できるようになったことも反映して，1926 年には 15 回転まで，急速に上
昇していることがわかる。
57)  “General Motors Ⅲ ,” Fortune (Feb. 1939) p.105（邦訳，266-268 ページ）．
58)  R.H.Grant,”Sales Quota Principle Misunderstood,” Automotive Industries (March 29, 1930) p.521. 因
みにグラントによると，「販売割当とは，それぞれの製造業者が獲得することを合理的に期待できる当該テ
リトリーにおける事業の割当」（Ibid.）とされる。
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　さらに図 4 は，総在庫額と売上原価の時系列の推移を表している。1922 年時点で，売上
原価が 3 億 7,291 万ドルに対して在庫投資高が 1 億 634 万ドルの水準であった。1923-24 年
の景気上昇局面で売上原価が増大するにつれて在庫投資も緩やかではあるが 1 億 5,000 万ド
ルまで増加していることがわかる。1924 年の過剰生産への対応からディーラー情報を迅速に
入手することを始め，効果的な経営予測の確立と市場動向への機敏な対応を確立した結果，














59)  Bradley, “Financial Control Policies,” pp.429-430．
60)  Bradley, “Setting Up Forecasting Programn,” pp.16-17（邦訳，226 ページ）．
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Ｄ＝12 月，Ｍ＝3 月，Ｊ＝6 月，Ｓ＝9 月
出所：A Bradley, “Financial Control Policies of General Motors Corporation and Their Relationship
　　　to Cost Accounting,” N.A.C.A. Bulletin, Vol. VIII, No.9 (Jan. 1, 1927) p. 426
（年）
図 3　GM 社の生産用在庫の回転率の推移














61)  Bradley, Ibid., pp.17-18（邦訳，229 ページ）．












Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ Ｍ Ｊ Ｓ Ｄ
1920            1921             1922            1923            1924             1925            1926             1927
売上原価 （年間移動平均）
総在庫高 （年間移動平均）
Ｄ＝12 月，Ｍ＝3 月，Ｊ＝6 月，Ｓ＝9 月
出所：A Bradley, “Financial Control Policies of General Motors Corporation and Their Relationship 
　　　to Cost Accounting,” N.A.C.A. Bulletin, Vol. VIII, No.9 (Jan. 1, 1927) p. 429
図 4　GM 社の総在庫額と売上原価の推移































63)  Johnson & Kaplan, op.cit., p.115（邦訳『レレバンス・ロスト』106 ページ）．GM 社は，1932 年に苦境に陥っ
ている 3 事業部を再編統合して BOP 販売会社の編成を行った。このように実際的には事業部制による管理
を弾力的に運用していたとみることができる。

































はまた，20 世紀初頭から始まり，1920 年代から 30 年代に掛けてアメリカの企業経営に普及・
定着していった職能別部門管理型の予算管理システムと共通の特徴を持つものであったことは
64)  高梠真一『アメリカ管理会計史―投資利益率に基づく経営管理の展開―』創成社，2004 年，272-332 ページ。
65)  小林健吾『予算管理発達史』創成社，1987 年，436 ページ。


















1920 年代に確立した GM 社の管理会計に特徴的な優位性は，当時の他の多くの事業組織に共
通の課題の解決策であったと言えよう。





た 1920 年代 GM 社におけるマネジメント改革の多面的な究明についての，一つのささやかな
試みと位置付けることができるであろう。
66)  Cf. J.O.McKinsey, Budgetary Control (1922) ; McKinsey, Managerial Accounting (1924)．
